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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badań poziomu zadowolenia klienta 
na przykładzie Urzędu Miejskiego w Sosnowcu. Wyniki badań przeanalizowano przy 
wykorzystaniu analizy czynnikowej w celu wyznaczenia czynników ukrytych wpływa-
jących na  poziom jakości usług.  
 
Abstract.: There is an analysis in the paper of customer’s satisfaction research on 
example of Sosnowiec. The results was analyzed by factor analysis to determine 





Usługi administracyjne mają bardzo duże znaczenie dla współczesne-
go społeczeństwa. Od niedawana w sektorze tym zmieniła się koncepcja za-
rządzania, zwrócono uwagę na to, iż urzędy samorządowe mają służyć 
obywatelom, a także dostarczać usługi na jak najwyższym poziomie.  
W związku z tym większość urzędów postanowiła zadbać o klienta poprzez 
zmianę nastawienia do niego, oferowania nowych usług ułatwiających zała-
twienie spraw, dostosowanie godzin otwarcia instytucji do potrzeb klienta 
oraz możliwość załatwienia większości spraw przez internet, jak również 
przystosowanie budynku urzędu dla osób niepełnosprawnych. Wszystkie te 
poczynania instytucji samorządowych mają prowadzić do świadczenia usług 
na odpowiednim poziomie jakości. Dlatego w niniejszym artykule zajęto się 
analizą czynników wpływających na poziom jakości usług świadczonych 
przez administrację publiczną na przykładzie Urzędu Miejskiego w Sosnow-
cu. Dokonano podziału wymiarów jakości usług świadczonych przez urząd 
miejski w Sosnowcu za pomocą klasycznej metody Servqual, a następnie za 
pomocą ekstrapolacyjnej metody czynnikowej wyznaczono czynniki ukryte  
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i wykazano różnicę pomiędzy tymi czynnikami a wymiarami określonymi  
w metodzie Servqual. 
 
Zarządzanie jakością w usługach administracyjnych 
 
Usługi publiczne stanowią bardzo złożoną grupę, zróżnicowaną pod 
względem prawnym, normatywnym oraz w zależności od charakteru usługi 
posiadają odmienną strukturę organizacyjną. W związku z tym usługi sektora 
publicznego zostały poddane klasyfikacji, w której podzielono je na odpo-
wiednie klasy i rodzaje na podstawie określonych kryteriów1. 
Pierwszą klasyfikacją jest podział usług na gospodarcze i pozagospo-
darcze2. Do usług gospodarczych zalicza się te, które maja związek z pro-
dukcją, a mianowicie nauka i rozwój techniki, transport, handel, finanse, 
ubezpieczenia, a także związane z kształtowaniem osobowości, zaspokaja-
niem duchowych i psychofizycznych potrzeb człowieka – oświata, kultura fi-
zyczna, turystyka, sport oraz usługi mające wpływ na sferę materialną czło-
wieka – gospodarka mieszkaniowa, komunalna, usługi osobiste i domowe3. 
Do usług pozagospodarczych zaliczamy administrację rządową, samorzą-
dową, aparat władzy, obronę narodową, organizacje polityczne, instytucje 
wymiaru sprawiedliwości, policję. 
Bardziej szczegółowa klasyfikacja dzieli usługi na usługi administra-
cyjne, publiczne o charakterze społecznym, publiczne o charakterze tech-
nicznym. 
Usługi administracyjne obejmują zadania realizowane przez admini-
strację publiczną. Do tych usług zaliczamy: 
− wydawanie wszelkiego rodzaju dokumentów na życzenie klienta, 
− wprowadzanie danych do rejestrów danych uzyskiwanych od klien-
ta, takich jak rejestr samochodów, urodzeń, meldunek, 
− wydawanie pozwoleń i decyzji w trybie Kodeksu postępowania 
administracyjnego, 
− wydawanie pozwoleń i koncesji odnośnie do działalności kontrolo-
wanych przez państwo. 
Usługi publiczne o charakterze społecznym obejmują: 
− usługi w zakresie ochrony zdrowia, 
− oświatę i wychowanie oraz edukację, 
− kulturę, 
− pomoc i opiekę społeczną, 
− mieszkalnictwo, 
− bezpieczeństwo publiczne. 
Do usług publicznych zalicza się także usługi o charakterze technicz-
nym. Usługi te związane są z:4 
                                                     
1 Kożuch B., Kożuch A., Istota usług publicznych, „Współczesne Zarządzanie” nr 1/2008. 
2 Flejterski S., Panasiuk A., Perenc J., Rosa G., Współczesna ekonomia usług, WN PWN, War-
szawa 2005.  
3 Ibidem.  
4 Ibidem. 
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− transportem, 
− gospodarką wodną, 
− gospodarką odpadami oraz utrzymaniem czystości i porządku, 
− cmentarnictwem, 
− zielenią publiczną. 
Jak widać, zakres usług publicznych jest bardzo szeroki, a zatem oce-
na poziomu jakości tych usług jest trudna i złożona. Różnice pomiędzy tym, 
co oczekuje odbiorca (klient) a realizacją usługi najlepiej obrazuje model luk 
percepcji w usługach publicznych (rys. 1).  
 
 
Rys. 1. Model luk percepcji w usługach publicznych 
Fig. 1. Model of gaps of the perception in the public service 
Źródło: Gaster L., Squires, Providinig Quality in the Public Sector. A practical Approach to Im-
proving Public Services, Open University Press, United Kingdom 2003, s 82, za: Speller S., 
Ghobadian A., Excellence in local govenment: change for the public sector, Managing Service 
Quality, 29–34, September 1993.  
 
W modelu luk percepcji usług publicznych jedną z najważniejszych luk 
jest luka 5, ponieważ  jest trudna  do interpretacji. W celu jej zdiagnozowania 
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potrzebne są zarówno badania ankietowe, jak i analiza skarg i zażaleń.  
Pozostałe luki również można zniwelować poprzez badania ankietowe, na-
tomiast w przypadku luki 7 sama analiza badań ankietowych może nie wy-
starczyć. Aby nie doszło do powstania tej luki, potrzebna jest wysoka świa-
domość pracowników. Można ją uzyskać poprzez przeprowadzanie szkoleń 
urzędników oraz zmianę ich mentalności5 (tab. 1).  
 
Tabela 1. Sposoby redukcji luk w modelu usług publicznych 
Table 1. Manners of the reduction in gaps in the model of the public service 
 
Problem Przyczyna Rozwiązanie 
Percepcja kadry 
menadżerskiej 
Kadra zarządzająca nie rozumie właści-
wie, jakie są oczekiwania klientów od 
usług 
Marketing, badania spo-
łeczne, konsultacje  
Określenie jako-
ści usług  
Nieprzetłumaczona  wiedza na temat 





Wytyczne dotyczące dostarczania usług 
nie są przestrzegane 
Zarządzanie zasobami 
ludzkimi, szkolenia i rozwój 




Niepowodzenia w efektywnym komuni-





Oczekiwania klientów bazujące na prze-
kazie ustnym, potrzebach i doświadcze-
niach 
Zrozumienie i odpowiada-
nie na oczekiwania  
 
Źródło: Gaster L., Squires, Providinig Quality in the Public Sector. A practical Approach to Im-
proving Public Services, Open University Press, United Kingdom 2003, s. 82, za: Speller S., 
Ghobadian A., Excellence in local govenment: change for the public sector, Managing Service 
Quality, 29–34, September 1993. 
 
Model jakości usług świadczonych przez administrację publiczną ma 
na celu: 
− dostarczać informacji o skuteczności pracy urzędów6, 
− pozwalać na identyfikację potrzeb i zagrożeń, 
− pozwalać na gromadzenie wiedzy niezbędnej do sporządzania bu-
dżetu, 




Obiektem badań było miasto Sosnowiec. To miasto położone w połu-
dniowo-zachodniej Polsce, w województwie śląskim, w centrum Górnoślą-
skiego Okręgu Przemysłowego (GOP). Położone jest na Wyżynie Śląskiej 
wchodzącej w skład Wyżyny Krakowsko-Częstochowskiej. Leży nad rzeka-
                                                     
5 Ibidem. 
6 Bugdol M., Zarządzanie jakością w administracji publicznej, Difin, Warszawa 2008. 
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mi: Białą Przemszą, Bobrkiem, Czarną Przemszą oraz Brynicą, gdzie dwie 
ostatnie wyznaczają granicę z Górnym Śląskiem7. 
Badania, na podstawie których przeprowadzono niniejszą analizę, 
prowadzono przy pomocy kwestionariusza ankietowego opartego na meto-
dologii Servqual. W zakresie badań uwzględniono 28 następujących zmien-
nych: 
− Z1 - Urząd Miejski powinien posiadać nowoczesny sprzęt (kompu-
tery, urządzenia biurowe),  
− Z2 - Urząd Miejski powinien posiadać odpowiednią lokalizację (ła-
twość dotarcia), 
− Z3 - Urząd Miejski powinien posiadać dużą liczbę miejsc parkin-
gowych, 
− Z4 - Urząd Miejski powinien posiadać udogodnienia dla inwalidów, 
− Z5 - Urzędnicy powinni być zadbani i schludnie wyglądać, 
− Z6 - Urząd Miejski powinien posiadać atrakcyjne i przyciągające 
uwagę informatory, 
− Z7 - Urząd Miejski powinien posiadać dobrze opracowaną stronę 
internetową, 
− Z8 - Urząd Miejski powinien być wyremontowany i zadbany, 
− Z9 - Pracownicy urzędu wykonują daną usługę w ściśle wyznaczo-
nym przez nich terminie, 
− Z10 - Urząd Miejski powinien być otwarty po południu i w weekend, 
− Z11 - Urząd Miejski załatwia sprawy we właściwy sposób już za 
pierwszym razem, 
− Z12 - Urząd Miejski stara się rozwiązywać sprawy klientów w spo-
sób właściwy i w miarę szybko, 
− Z13 - W Urzędzie Miejskim robi się wszystko, aby sprawy dopro-
wadzić do końca, 
− Z14 - Pracownicy urzędu bezzwłocznie zajmują się klientami i są 
chętni do udzielania im informacji, 
− Z15 - Pracownicy urzędu są zawsze chętni do pomocy klientom, 
− Z16 - Pracownicy urzędu powinni szybko odpowiadać na e-maile, 
− Z17 - Urząd Miejski na bieżąco informuje klienta o przebiegu reali-
zacji jego sprawy, 
− Z18 - Strona internetowa Urzędu Miejskiego powinna być na bie-
żąco aktualizowana,  
− Z19 - Pracownicy urzędu powinni być kompetentni, 
− Z20 - Pracownicy urzędu powinni budzić zaufanie, 
− Z21 - Urząd powinni dbać o bezpieczeństwo danych osobowych 
klientów, 
− Z22 - Urzędnicy powinni być zawsze grzeczni i życzliwie odnosić 
się do klientów, 
                                                     
7 www.sosnowiec.pl/ 
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− Z23 - Urzędnicy powinni pomagać skierować klienta do właściwe-
go wydziału w przypadku jego pomyłki, 
− Z24 - Urząd powinien traktować każdego klienta indywidualnie, 
− Z25 - Urzędnicy powinni obsługiwać do ostatniego klienta, nawet  
w przypadku, gdy czas pracy urzędu dobiega końca, 
− Z26 - Urząd powinien stawiać sobie dobro klienta jako cel nad-
rzędny, 
− Z27 - Urzędnicy powinni rozumieć specyficzne potrzeby swoich 
klientów,  
− Z28 - Urzędnicy powinni być zawsze wyrozumiali i cierpliwi dla 
swoich klientów. 
Zmienne te w zakresie badań podzielono na 5 podstawowych wymia-
rów, wykorzystywanych w metodologii Servqual: 
− W1 - namacalność – zmienne Z1-Z8, 
− W2 – niezawodność – zmienne Z9-Z13, 
− W3 – reagowanie – zmienne Z14-Z17, 
− W4 – pewność – zmienne Z18-Z21, 
− W5 – empatia – zmienne Z22-Z28. 
W badaniach postanowiono sprawdzić czy klasyczny podział Servqual 
pasuje do analizy problematyki jakości usług w administracji publicznej.  
W tym celu zastosowano ekstrapolacyjną analizę czynnikową do różnic po-
między jakością postrzeganą przez klienta a jakością oczekiwaną. Wykorzy-
stano do tego klasyczną metodę analizy czynnikowej głównych składowych. 
W tym przypadku zastosowano metodę rozpoznania struktury zbioru danych 
i wyznaczenia minimalnej liczby wymiarów, za pomocą której można wyja-
śnić znaczą część wariancji zmiennych8. Czynniki, których poszukujemy, to 
czynniki ukryte, ale mające istotne znaczenie w opisie analizowanego pro-
blemu. Czynniki te reprezentują największy podzbiór oryginalnych zmien-
nych9. 
Określając liczbę czynników wykorzystano kryterium Kaisera, które 
zaleca, aby pozostawiać w analizie te czynniki, których wartości własne są 
większe niż 1. W celu uzyskania prostej struktury czynników macierze ła-
dunków czynnikowych, przedstawiające korelacje między zmiennymi a wy-
odrębnionymi głównymi składowymi, zostały poddane rotacji ortogonalnej 
metodą varimax. Rotacja varimax jest wyjątkowo użyteczna w znajdywaniu 
czynników i najwyższych ładunkach czynnikowych, gdyż przypisuje każde-
mu czynnikowi kilka zmiennych o jak najwyższych ładunkach czynnikowych 
oraz pozostałe zmienne z niskimi ładunkami czynnikowymi. W ten sposób 
identyfikujemy czynnik ze zmiennymi o najwyższych wartościach ładunków 
czynnikowych10. 
 
                                                     
8 E. Gantar, M. Walesiak, Metody statystycznej analizy wielowymiarowej w badaniach marketin-
gowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2004, s. 197. 
9 A. Aczel, Statystyka w zarządzaniu. Pełny wykład, PWN, Warszawa 2000, s. 903. 
10 Ibidem, s. 909. 
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Analiza czynnikowa ładunków ukrytych jakości obsługi klienta 
 
Badania przeprowadzono w roku 2009 na próbie 100 osób korzysta-
jących z usług urzędu miejskiego w Sosnowcu. W wyniku zastosowania eks-
trapolacyjnej analizy czynnikowej, 28 atrybutów jakości usług w administracji 
publicznej można w przypadku Sosnowca podzielić na 2 czynniki ukryte (ta-
bela 2). Łącznie czynniki te tłumaczą 68% zmienności. 
 
Tabela 2.  Identyfikacja ładunków ukrytych dla różnicy między jakością po-
strzeganą a oczekiwaną – Urząd Miejski w Sosnowcu 
Table 2.  Identification of cargoes hidden for the difference between  
the perceived but expected quality – Sosnowiec Town Office 
 
 Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3 Czynnik 4 Czynnik 5 Czynnik 6 
Z1 0,199 0,038 0,301 0,773 -0,002 0,005 
Z2 0,008 0,200 0,596 0,395 0,253 -0,160 
Z3 0,074 0,160 0,340 0,774 0,098 0,066 
Z4 0,265 0,027 0,684 0,349 0,025 0,165 
Z5 0,151 0,176 0,704 0,260 0,088 -0,292 
Z6 0,271 0,080 0,704 -0,084 0,217 0,144 
Z7 0,189 0,082 0,633 0,158 0,123 0,255 
Z8 0,116 0,017 0,762 0,102 -0,077 0,032 
Z9 0,038 0,424 0,302 0,114 0,565 -0,093 
Z10 0,232 -0,017 0,143 0,037 0,754 0,037 
Z11 0,049 0,726 0,026 0,178 0,378 -0,120 
Z12 0,147 0,774 0,007 0,098 0,209 -0,171 
Z13 0,103 0,865 0,182 0,012 -0,146 -0,006 
Z14 0,172 0,896 0,089 -0,130 -0,038 0,067 
Z15 0,105 0,848 0,118 0,007 -0,010 0,095 
Z16 0,256 0,296 0,072 0,131 0,390 0,656 
Z17 0,226 0,732 -0,003 0,240 0,095 0,069 
Z18 0,521 0,052 0,071 0,285 0,227 0,207 
Z19 0,762 0,395 0,164 -0,079 -0,111 0,049 
Z20 0,829 0,189 0,248 -0,064 -0,058 -0,027 
Z21 0,715 0,019 0,077 -0,160 0,271 -0,032 
Z22 0,766 0,167 0,065 0,151 0,084 -0,124 
Z23 0,775 0,063 0,141 0,097 0,054 -0,021 
Z24 0,751 0,155 0,108 0,140 0,124 0,009 
Z25 0,235 0,243 -0,166 0,015 0,308 -0,620 
Z26 0,794 0,095 0,017 0,164 0,054 0,006 
Z27 0,844 0,043 0,201 0,051 0,090 0,041 
Z28 0,778 0,051 0,129 0,068 0,021 0,041 
 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
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Czynnik 1 – stosunek do klienta (22%). Obejmuje on problematykę 
wiążącą się z różnymi aspektami obsługi klienta w urzędzie. Wchodzą w je-
go zakres problemy takie, jak: strona internetowa urzędu, kompetencja i za-
ufanie pracowników, bezpieczeństwo danych osobowych przechowywanych 
przez urząd, grzeczność i życzliwość personelu, podejście do dobra klienta, 
a zwłaszcza indywidualne podejście do klienta oraz wyrozumiałość i cierpli-
wość, jaką okazują urzędnicy wobec klientów i ich potrzeb. Do czynnika zali-
cza się zmienne Z18, Z19, Z20, Z21, Z22, Z23, Z24, Z26, Z27, Z28. 
Czynnik 2 – reakcja (17%). Kolejny czynnik obejmuje problematykę 
dotyczącą różnych aspektów reagowania urzędników na potrzeby klientów, 
zwłaszcza w aspekcie szybkości reakcji, kompetencji, itp. W skład czynnika 
wchodzą zmienne dotyczące starań w zakresie rozwiązania problemu klienta 
już za pierwszym razem, szybkości reakcji na potrzeby klienta, szybkiej re-
akcji na pytania i problemy, próby doprowadzenia sprawy klienta do końca  
(o ile jest to możliwe z punktu widzenia przepisów prawa) oraz bieżącego in-
formowania klienta o postępach w zakresie realizacji sprawy, jaką załatwia  
w urzędzie. W zakres czynnika wchodzą zmienne takie, jak: Z11, Z12, Z13, 
Z14, Z 15 i Z17. 
Czynnik 3 – warunki materialne (12%). Czynnik grupuje problemy 
związane z szeroko rozumianymi materialnymi warunkami świadczenia 
usługi w zakresie wyglądu i lokalizacji budynku, w którym mieści się urząd 
oraz prezencji urzędników. Zaliczamy tutaj zmienne dotyczące łatwości do-
tarcia do budynku urzędu, dostępności udogodnień dla inwalidów, zewnętrz-
nej prezencji urzędników, wyglądu ulotek i materiałów informacyjnych oraz 
opracowanej strony internetowej. Do czynnika zalicza się następujące 
zmienne: Z2, Z4, Z5, Z6, Z7, Z8. 
Czynnik 4 – sprzęt (7%). Czynnik obejmuje reakcję klienta na posia-
dany przez urząd sprzęt oraz możliwość zaparkowania samochodu w okolicy 
budynku urzędu (zmienne Z1 i Z3). 
Czynnik 5 – dostępność czasowa (6%). Czynnik grupuje problemy 
związane z dostępnością usług świadczonych przez urząd miejski. Składają 
się na niego dwie zmienne: terminowość wykonania usługi oraz godziny 
otwarcia urzędu (dostępność usług po południu i w weekendy). Na czynnik 
składają się zmienne Z9 oraz Z10. 
Czynnik 6 – e-administracja (4%). Czynnik obejmuje szybkość od-
powiadania na maile oraz obsługę do ostatniego klienta (zmienne Z16  
i Z25). Przy czym warto zwrócić uwagę, iż obsługa do ostatniego klienta jest 
skorelowana ujemnie z wyodrębnionym czynnikiem. Oznacza to, że dla osób 
korzystających z usług elektronicznych nie jest konieczne obsługiwanie „do 
ostatniego klienta”. Wręcz przeciwnie, zwrot ten kojarzy im się z długimi ko-
lejkami, potrzebą długiego czekania na załatwienie spraw, które znacznie 
szybciej można załatwić drogą elektroniczną. 
Na rysunku 2 przedstawiono relacje występujące pomiędzy wymiara-
mi Servqual a stwierdzonymi w wyniku prowadzonych badań czynnikami 
ukrytymi. Z prowadzonych na terenie Sosnowca badań wynika, że określone 
czynniki ukryte różnią się w porównaniu z wymiarami Servqual.  
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Rys. 2. Powiązania między wymiarami Servqual a czynnikami ukrytymi  
– Urząd Miejski w Sosnowcu 
Fig. 2. Connections between  Servqual dimensions and  hidden factors  
– Sosnowiec Town Office 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
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Z prowadzonych badań wynika, że wymiarowi Servqual – namacal-
ność – odpowiadają dwa czynniki ukryte. Wymiar ten można podzielić na 
dwa niezależne czynniki – warunki materialne oraz sprzęt. Razem wszystkie 
zmienne składające się na wymienione czynniki pokrywają się dla analizo-
wanego miasta z wymiarem namacalności według metody Servqual. 
Czynnik pierwszy – stosunek do klienta jest czynnikiem o większym 
stopniu agregacji niż wymiary Servqual. Obejmuje on 10 zmiennych składa-
jących się na dwa wymiary Servqual – pewność i empatia (za wyjątkiem 
zmiennej Z25 zaliczanej do czynnika 6). Z badań prowadzonych na terenie 
Sosnowca wynika, że nie istnieje potrzeba rozdzielania pewności dostarcze-
nia usługi i empatii – wymiary te można potraktować jak jeden czynnik.  
Do innych wniosków wynikających  z przeprowadzonej analizy czynni-
kowej można zaliczyć wyodrębnienie jako osobnego czynnika e-admi- 
nistracji. Jest to bardzo istotny obszar funkcjonowania współczesnej admini-
stracji publicznej, który w tradycyjnych analizach Servqual był pominięty  
z uwagi na to, że metoda i podział czynników powstały w latach 90., gdy wy-
korzystanie Internetu do załatwiania spraw urzędowych nie występowało. 
Obecnie, biorąc pod uwagę silne zaangażowanie urzędów w rozwój  
e-government, należy problematykę z nim związaną wyodrębnić jako osobny 
czynnik.  Innym wnioskiem z badań jest konieczność wyodrębnienia w ob-
szarze niezawodności dwóch grup zmiennych. Jedna (zmienne Z9 i Z10) 
stanowi osobny czynnik nazwany dostępnością, natomiast pozostałe zmien-
ne niezawodności są blisko związane z wymiarem reagowania tworząc ra-




Z prowadzonych badań wynika, że w zakresie różnicy między jakością 
postrzeganą a jakością oczekiwaną, w Sosnowcu badanych 28 zmiennych 
pogrupowanych wyjściowo na pięć wymiarów według modelu Servqual moż-
na podzielić na 6 czynników tłumaczących łącznie 68% zmienności. Czynniki 
te nie pokrywają się z tradycyjnym podziałem Servqual na wymiary.  
Z ekstrapolacyjnej analizy czynnikowej wynika, że wymiary pewności  
i empatii powinny być połączone w jeden wymiar nazwany stosunkiem do 
klienta. Natomiast namacalność należy podzielić na dwa wymiary – warunki 
materialne i sprzęt. 
Do ważniejszych różnic między modelem Servqual a wynikami pro-
wadzonych analiz można jeszcze zaliczyć czynnik e-administracji. Warto 
przy tym zwrócić uwagę, ze jest on ujemnie skorelowany z długą obsługą 
klientów, gdyż osoby załatwiające sprawy urzędowe przez Internet nie chcą 
długo czekać w urzędzie na załatwienie formalności. Inną różnicą między 
modelami jest czynnik dostępności czasowej usługi, obejmujący czas otwar-
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